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СОВРЕМЕННЫЕ ОРИЕНТИРЫ
КАДРОВОЙ РАБОТЫ ОРГАНИЗАЦИЙ БЕЛАРУСИ
АННОТАЦИЯ. В статье обоснована необходимость повышения эффек-
тивности кадровой работы на предприятиях Республики Беларусь.
Определены основные направления активизации кадровых служб: углуб-
ление кадровой диагностики, оптимизация размера и структуры пер-
сонала на основе его сегментирования, усиление взаимодействия с уч-
реждениями образования, др.
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The SUMMARY. In article necessity of increase of efficiency of personnel work
at the enterprises of Byelorussia is proved. The basic directions of activization
of personnel services are defined: deepening of personnel diagnostics,
optimisation of the size and structure of the personnel on the basis of its
segmentation, strengthening of interaction with establishments of formation,
other
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Введение
В современных условиях для успешного развития предприя-
тий необходим высококвалифицированный персонал и его эффек-
тивное использование. Деятельность кадровых служб большинс-
тва предприятий Беларуси сосредоточена в большей степени на
кадровом документообороте, частично — на вопросах найма пер-
сонала, оформления и расторжения трудовых отношений, аттес-
тации персонала, формировании кадрового резерва и повышения
квалификации. Безусловно, это важные направления кадровой
работы, несмотря на то, что многие из них носят формальный ха-
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рактер. Однако в современных условиях их недостаточно. Реали-
зация этих функций в большей степени рассчитана на текущие
потребности организации, причем в реальности они осуществля-
ются линейными менеджерами и только де-юре оформляются че-
рез отдел кадров. Поэтому назрела объективная необходимость
освоения новых кадровых технологий.
Необходимость повышения эффективности
кадровой работы на предприятиях
Многие проблемы белорусского рынка труда перенесены на
микро-уровень. Так, невысокий уровень безработицы на совокуп-
ном рынке труда (1 % в 2009 г.) проявляется в наличии избыточ-
ной численности работников на предприятиях, отсутствие мас-
совых высвобождений — высоким оборотом рабочей силы и пас-
сивным подталкиванием работников к увольнениям по собствен-
ному желанию из-за низкого уровня оплаты труда. Использо-
вание устаревших систем нормирования и организации труда
обусловливает высокую трудоемкость выпускаемой продукции
(что, соответственно, повышает ее себестоимость). Растущий
уровень заработной платы сопровождается не всегда оправдан-
ной ее дифференциацией внутри организации, ослаблением мо-
тивирующей роли. Резервом роста производительности труда для
предприятий является ценовой фактор, то есть увеличение стои-
мости выпущенной продукции из-за инфляции и под влиянием
структурного сдвига в ассортименте в сторону увеличения выпу-
ска более дорогостоящей продукции приводит к росту выработки
на 1 работника в стоимостном выражении. В результате расту-
щие затраты на персонал (включая его избыточную часть) вклю-
чаются в себестоимость продукции и снижают ценовую конку-
рентоспособность белорусских товаров.
 В условиях влияния мирового финансового кризиса для бело-
русских предприятий на первый план выходят вопросы повыше-
ния производительности труда и эффективности использования
трудовых ресурсов. Наиболее «популярными» антикризисными
мерами краткосрочного характера являются: сокращение расходов
на персонал, сокращение фонда заработной платы за счет его пе-
ременной (надтарифной части), пассивное сокращение численнос-
ти персонала. Пассивная политика предприятий в отношении чис-
ленности персонала (обусловленная институциональным ограни-
чением массовых высвобождений) предполагает использование
таких инструментов сокращения численности, как увольнения по
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собственному желанию, увольнения нарушителей трудовой дис-
циплины, сокращение или прекращение дополнительного найма,
увольнение пенсионеров, перевод работников на условия срочного
трудового договора (контракта) с ограниченным сроком его дейст-
вия. Рассмотренные меры дают краткосрочный антикризисный
эффект, поскольку имеют косметический характер. Более устой-
чивый результат для повышения эффективности использования
трудовых ресурсов может быть достигнут за счет трансформации
системы управления персоналом на микро-уровне [1; 3]. Это пред-
полагает решение следующих задач: углубление кадровой диагно-
стики и оценка эффективности использования персонала, разработ-
ка кадровых стратегий и пересмотр системы мотивации, опти-
мизация численности персонала, расширение системы внутрипро-
изводственной подготовки и переподготовки кадров, развитие со-
трудничества предприятий с учреждениями образования и госу-
дарственной службой занятости, автоматизация процессов управ-
ления персоналом. Анализ практики управления персоналом на
предприятиях Республики Беларусь показал значительное отста-
вание наших организаций от западных в области реализации кад-
ровой политики по многим направлениям1:
— в отличие от западных фирм, где доля работников, занима-
ющихся вопросами кадрового управления, достигает 2,7 % [2,
с. 39] от численности персонала, у нас данный показатель значи-
тельно ниже — около 0,6 %;
— существует отличие по профессиональному составу кадро-
вых служб. Если в западных фирмах преобладают психологи, со-
циологи, педагоги, выпускники школ бизнеса, то на исследован-
ных нами предприятиях около 60 % работников кадровых служб
имеют техническое образование;
— на 68,2 % исследованных предприятиях кадровый менедж-
мент носит текущий (оперативный) характер, а не стратегический;
— почти на половине проанализированных предприятий ра-
ботники кадровых служб не привлекаются к разработке страте-
гии предприятия;
— более чем на 95 % исследованных предприятий для оценки эф-
фективности управления персоналом применяются традиционные ме-
тоды, характерные ещё для командно-административной экономики;
                     
1 В 2008 г. кафедрой менеджмента УО «ВГТУ» был проведен опрос работников от-
делов кадров 22 предприятий Витебской области (случайная выборка), в число которых
вошли: ОАО «Керамика», РУПП «Вистан», ОАО «Красный Октябрь», ОАО «Знамя ин-
дустриализации», ЗАО «КИС», РУПП «Витебский ДСК», ОАО «Витебсклес», ОАО
«Визас», ОАО «Витебская бройлерная фабрика» и др.
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— почти на 73 % проанализированных предприятий при отбо-
ре кандидатов прибегают к традиционным рекомендациям руко-
водства, а не к использованию современных методов отбора (вы-
полнение практических заданий, круговая оценка и т. д.).
Выявленные особенности белорусского кадрового менеджмен-
та обусловливают недостаточно высокое качество разрабатывае-
мых и внедряемых кадровых решений вследствие несоответствия
образовательно-профессионального и количественного состава
кадровых служб современному уровню, использования устарев-
ших методов в управлении персоналом, оторванности кадрового
менеджмента от стратегии развития организации [5, с. 156—185;
6, с. 41—45].
Кадровая диагностика на микро-уровне
Основой принятия эффективных кадровых решений является
полномасштабная кадровая диагностика. В отличие от эпизоди-
ческих исследований отдельных кадровых проблем, она должна
проводиться регулярно и охватывать следующие направления:
анализ численности, состава и структуры персонала; анализ норм
выработки и эффективности использования рабочего времени;
анализ системы мотивации; оценка эффективности управленчес-
кого труда и затрат на персонал; определение размеров экономи-
чески необходимой численности персонала; диагностика органи-
зационной культуры и уровня социальной напряженности в
коллективе и пр. [5, с. 154—185]. Апробация методики кадровой
диагностики на примере 89 предприятий легкой промышленнос-
ти Республики Беларусь (2006—2008 гг.) показало, что на многих
из них размер фактической численности персонала превышает
размер экономически обоснованной численности. Это превыше-
ние, установленное по параметрам избыточной численности ра-
ботников, в течение 2006—2008 гг. возросло. Одновременно, на
предприятиях происходит достаточно активное движение персо-
нала. Об этом свидетельствуют высокие значения показателей
оборота персонала по приему и увольнению. Но это движение во
многом носит спонтанный, хаотичный характер. Предприятия
одновременно испытывают как избыток, так и недостаток работ-
ников, структура которых не совпадает. При этом некоторые
структурные характеристики персонала даже ухудшаются (уве-
личивается доля работающих пенсионеров, растет средний воз-
раст работника на предприятиях, снижается средний разряд ра-
ботников, увеличивается доля служащих в численности промыш-
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ленно-производственного персонала, на предприятиях практиче-
ски не контролируется соотношение численности работников ос-
новного и вспомогательного производств, в результате предприя-
тия «обросли» непрофильными производствами и службами
(ремонтные, транспортные, тарные, пр. службы), эффективность
деятельности которых невысока). Указанные обстоятельства тре-
буют целенаправленной работы руководства предприятий в от-
ношении оптимизации размера, состава и структуры персонала.
Оптимизация численности персонала
на основе его сегментирования
Экономически необходимый размер численности персонала
предприятия определяется его кадровой стратегией, разработан-
ной в соответствии с общей стратегией развития организации.
Стратегическими ориентирами деятельности в этом направлении
являются: сегментирование персонала; дифференциация соци-
ального пакета и мотивации персонала в зависимости от выделен-
ного сегмента; усиление контактов с учреждениями образования
региона (отрасли) для своевременного и качественного комплек-
тования организации квалифицированными кадрами; формирова-
ние перечня трудоизбыточных специальностей, профессий и спис-
ка работников, подлежащих высвобождению. Наличие такого
перечня и списка не предполагает автоматического увольнения
работников, с ними целесообразно определить направления по-
вышения квалификации, переподготовки, обучения второй (смеж-
ной) профессии для комплектования гибких бригад, выполнения
проектных заказов и пр. Тактическими направлениями оптимиза-
ции размера и структуры персонала являются стимулирование
своевременного выхода на пенсию, увольнение нарушителей тру-
довой дисциплины, прекращение дополнительного найма.
Расчет параметров избыточной численности персонала позво-
ляет определить размер превышения фактической численности
над экономически необходимой, но не ее структуру. В основе
определения структуры экономически необходимой численности
персонала лежит процедура сегментирования персонала для
определения кадрового ядра и кадровой периферии, в отношении
которых будут реализовываться различные, соответствующие им
кадровые подходы и решения (условия трудового контракта, со-
держание социального пакета и пр.).
Весь комплекс работ по оптимизации численности, состава и
структуры персонала как стратегического, так и тактического ха-
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рактера основан на знании количества и качества рабочих мест в
организациях. В определении этого параметра рынка труда Бела-
руси в настоящее время возникают наибольшие трудности, так как
его современный расчет (как суммы количества занятых и числа
свободных рабочих мест и вакансий) не соответствует перспектив-
ным ориентирам. Численность занятых, как показал анализ, содер-
жит избыточную численность. Требуемое количество работников
для выполнения производственной программы рассчитывается по
завышенной трудоемкости (исходя из устаревших норм времени и
выработки). Фактический размер численности занятых основан на
низком уровне оплаты труда и экстенсивном увеличении фонда
рабочего времени. Поэтому эта составляющая для расчета общего
количества рабочих мест не является экономически обоснованной
и не может быть положена в основу статистики рабочих мест.
Определение реального количества рабочих мест возможно с
помощью инвентаризации рабочих мест — то есть комплексной
экспертизы рабочих мест на их соответствие современным соци-
ально-экономическим и технологическим стандартам. Она создает
основу для принятия решений в вопросах создания и сохранения
рабочих мест, вывода из эксплуатации физически и морально
устаревших рабочих мест, невостребованных рынком, модерниза-
ции старых рабочих мест, которые можно довести до соответствия
современным требованиям с помощью окупаемых инвестиций.
Осуществлению инвентаризации рабочих мест должна предшес-
твовать разработка соответствующего методического инструмента-
рия: 1) определение рабочего места (физическое рабочее место,
экономическое рабочее место, социальное); 2) определение крите-
риев эффективности рабочего места — экономических (рост произ-
водительности, оплаты труда, выпуск конкурентоспособной востре-
бованной продукции) и социальных (обеспечение занятости для лиц
с ограниченной конкурентоспособностью на рынке труда); 3) оцен-
ка качества рабочих мест и определение потребности отдельных от-
раслей экономики в создании и сохранении рабочих мест.
Инициаторами проведения инвентаризации рабочих мест дол-
жны выступить сами предприятия, заинтересованные в эффек-
тивной реструктуризации, а также отраслевые министерства и
местные органы управления — для того, чтобы владеть реальной
картиной о динамике, уровне и структуре спроса на труд. Госу-
дарственные службы занятости могут консолидировать данную
информацию. В таком случае разрабатываемые программы заня-
тости будут иметь достоверную эмпирическую картину, что по-
высит эффективность принимаемых решений в этой области. Ре-
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зультаты инвентаризации рабочих мест создадут объективную
основу для разработки региональных программ занятости насе-
ления и выделения приоритетных направлений инвестирования,
помогут сформулировать основные приоритеты государственной
политики в области создания и сохранения рабочих мест, регио-
нального развития и структурной перестройки экономики.
Активизация деятельности кадровой службы
и повышение ее организационного статуса
Немаловажное значение имеет низкий организационный ста-
тус отделов кадров в организационной структуре управления
предприятий, обедненный кадровый состав, включающий, как
правило, инспекторов по кадрам и специалиста по охране труда и
технике безопасности. В кадровых службах зарубежных органи-
заций существуют секторы стратегического кадрового управле-
ния, найма и оценки персонала, развития персонала, мотивации и
оплаты труда, кадрового аудита (мониторинга), пр. Поэтому не-
обходимо активизировать деятельность кадровой службы, повы-
сить ее организационный статус, усилить ее информационное,
методическое, кадровое, нормативно-правовое и организацион-
ное обеспечение.
Основными направлениями активизации кадровой деятельнос-
ти на предприятии выступают: 1) активное участие в стратегичес-
ком планировании деятельности организации, разработка кадро-
вых стратегий, проведение активной кадровой политики, 2)
совершенствование форм и методов проведения оценки деловых
качеств и результатов труда персонала, связь кадровых решений
(повышение, понижение, перевод, сокращение, включение в ре-
зерв) с результатами такой оценки, 3) разработка эффективной
комплексной системы мотивации труда, основной на применении
современных теорий мотивации и предполагающей связь между
личными целями сотрудника и целями организации, квалификаци-
ей и результатами труда сотрудника и его вознаграждением, соче-
тание материальной и нематериальной мотивации, 4) повышение
качества кадровой диагностики, расширение использования раз-
личных приемов ее проведения (опросы, анкеты, интервью, сбор и
обработка первичных данных, форм статистической отчетности),
5) развитие отношений отделов кадров с заинтересованными служ-
бами в самой организации и с внешними организациями (учреж-
дениями образования, государственной службой занятости, него-
сударственными кадровыми агентствами, региональными органа-
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ми власти, общественными организациями), 6) освоение новых
функций кадровой службы в современных условиях — маркетинг
и лизинг персонала, кадровый контроллинг и аудит, социальная
отчетность организации, формирование корпоративной культуры,
антикризисное управление персоналом, командообразование.
Фактором повышения эффективности использования трудо-
вых ресурсов является активное сотрудничество предприятий с
учреждениями образования для эффективной передачи новых
знаний, сокращения времени от приобретения организационного
знания до его использования на производстве, для своевременной
подготовки кадров и обеспечения предприятий высококвалифи-
цированными кадрами.
В современной литературе широко обсуждается вопрос управ-
ления организационными знаниями и развития сотрудничества
предприятий с учреждениями образования [1; 3]. Основными фор-
мами такого сотрудничества являются: формирование корпора-
тивных университетов; создание филиалов кафедр на предприя-
тиях; совместная разработка специальных учебных программ,
курсов, уточнение пакета требований и компетенций при подго-
товке персонала; целевое обучение кадров, в том числе работни-
ками учреждений образования непосредственно на рабочих мес-
тах на предприятиях; проведение научных исследований по
заказам предприятия; организация практик, курсового и диплом-
ного проектирования на базе предприятий и выполнение их по
тематике, согласованной с предприятиями — базами практики;
организация центров содействия занятости и трудоустройства
выпускников учреждений образования.
Заключение
Проведенное исследование позволило сделать вывод о том,
что активизация кадровых служб предприятий Беларуси и освое-
ние ими современных технологий кадровой работы может стать
мощным инструментом повышения эффективности использова-
ния персонала на микро-уровне, способствовать гармонизации
регионального и совокупного рынка труда в Беларуси.
Часть кадровых проблем может быть решена усилиями самих
предприятий, активизацией деятельности их кадровых служб и по-
вышением эффективности менеджмента. Решение другой части кад-
ровых проблем требует консолидации усилий органов регионально-
го и отраслевого управления, а также комплексного обновления ин-
ституционального строения рынка труда в Республике Беларусь,
что требует определенных решений на государственном уровне.
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